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Tato diplomová práce se zabývá návrhem na zlepšení konkurenčního postavení podniku 
pomocí optimalizace a reorganizace výroby ve společnosti ACO Industries k.s. Práce se 
zabývá také podpůrnými nástroji pro reorganizaci a optimalizaci výroby, mezi které 
patří zejména řízení „štíhlé výroby“. Hlavním přínosem této práce je redukce času a 
nákladů výroby, aby společnost mohla efektivně navyšovat tempo výroby za cílem 




This diploma thesis deals with the proposal of improving company competition standing 
with the use of optimization and reorganization of production in ACO Industries k.s. 
This thesis also deals with supporting tools for reorganization and optimization of 
production, such as for example “slim production”. The main contribution of this work 
is reduction of time and money needed for production in order for the company to 
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V rámci diplomové práce jsem se rozhodl řešit problematiku firmy ACO 
Industries k.s., která má sídlo v Přibyslavi. Problematice společnosti ACO Industries 
k.s. se věnuji na základě naší dlouhodobé spolupráce. K sepsání této problematiky jsem 
byl podpořen managementem společnosti, která se dané problémy chystá řešit a zajímá 
se o názor studenta vysoké školy. Problematika výrobního závodu v Přibyslavi, jíţ se 
zabývám ve své diplomové práci, se týká zejména optimalizace a zeštíhlení 
výrobkových řad, reorganizace výroby a skladových prostor.  
Svou diplomovou práci chci opřít o nejpouţívanější manaţerské nástroje a myslím si, ţe 
na tuto problematiku se bude hodit zejména strategická analýza podniku a pomocné 













1.1 Cíle práce 
Cílem této diplomové práce je optimalizovat výrobu produktů firmy ACO 
Industries k.s. a pomocí optimalizace výroby dosáhnout zvýšení trţeb podniku na 70 
mil. EU. Tento hlavní cíl jsem stanovil jako dlouhodobý a chci ho dosáhnout nejpozději 
v roce 2020.  Pro splnění hlavního cíle se budu věnovat dalším dílčím cílům, a to 
zejména reorganizaci výroby, zlepšení logistického systému a zeštíhlení výrobkového 
portfolia. 
Stanovených cílů chci dosáhnout pomocí následujících bodů:  
- důkladná analýza vnějšího prostředí firmy 
- analýza vnitřního prostředí firmy 
- analýza moţných rizik a příleţitostí 
- zavedení moderních systémů řízení výroby a procesů 
- optimalizace výrobkové řady na základě analýzy trhu 
- zavedení optimalizace do výroby,  
- pomocná reorganizace výroby ve výrobních halách 
- rekonstrukce skladových prostor 
 
1.2 Popis společnosti1 
 Název společnosti:   ACO Industries k.s. 
 Logo společnosti:                  
 Sídlo:     Havlíčkova 260, Přibyslav, 582 22 
 Provozovna:   Přibyslav 
 Právní forma:   komanditní společnost 
 Základní kapitál:  8 000 000 Kč 
 Počet zaměstnanců:  612 zaměstnanců 
 
Firma ACO Industries k.s. je sesterskou společností firmy ACO GMbH. Skupina 
firem ACO je výrobcem prvků pro stavebnictví s vedoucím postavením ve svém oboru 
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v Evropě. Roční obrat skupiny, působící ve 28 zemích, je cca 600 milionů euro. 
Skupina disponuje 26 výrobními místy ve 12 zemích a 60 distribučními společnostmi. 
Celkově společnost po světě zaměstnává kolem 4 000 zaměstnanců. ACO je rodinným 
podnikem holdingového typu se sídlem v Rendsburgu v severním Německu, zaloţena 
byla v roce 1946 Josefem-Severinem Ahlmannem. ACO dosáhlo celosvětově vedoucí 
postavení v oblasti zpracování polymerického betonu při výrobě systémů odvodnění 
zpevněných ploch a po spojení s částí skupiny Passavant výrazně posiluje pozice na trhu 
odvodnění budov a odlučovací techniky. Společnost je rozdělena do jednotlivých 
výrobních a obchodních organizací, v rámci tohoto rozdělení vyuţívá decentralizovaný 
způsob řízení. Mezi její hlavní strategické obchodní jednotky patří:  
 External Drainage (venkovní odvodnění) 
 Building Drainage (odvodnění vnitřních prostor) 
 Building Material (stavební prvky)  
1.3 Historie firmy ACO Industries k.s.2 
Na český trh vstoupila společnost ACO v roce 1992 prostřednictvím distribuční 
společnosti ACO Stavební prvky s.r.o. V roce 1993 byla realizována investice do 
výrobních objektů v Přibyslavi, především za účelem zvýšení výrobního potenciálu ve 
zpracování polymerického betonu a nerezových materiálů. Na základě vybudování 
nových výrobních prostor vznikla společnost ACO Industries k.s. Do nových výrobních 
hal a technologií bylo v Přibyslavi investováno v roce 2000 téměř 100 mil. korun. V 
současnosti zaměstnává ACO Industries k.s. v ČR více neţ 600 zaměstnanců. O kvalitě 
produkce svědčí certifikát ISO 9001 a skutečnost, ţe 100% výroby je exportováno do 
distribučních sítí sesterských společností v Evropě i v zámoří.  
ACO Industris k.s. vyrábí pro své 3 SBU (Building Drainage, External Drainage a 
Building Material). Veškerý marketing a produkt management buduje pouze pro SBU 
Building Drainage. Nové výrobky a marketing pro ostatní SBU přebírá od patřičných 
kompetenčních center společnosti ACO. 
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1.4 Předmět podnikání3: 
Firma se zabývá výrobou a zpracováním polymerických betonů (při výrobě systémů 
odvodnění zpevněných ploch) a výrobou nerezových materiálů (při výrobě systémů 
odvodnění budov). Mezi nejčastější aplikace výrobků ACO v oblasti odvodňovací 
techniky patří: 
 výrobní haly v průmyslu  
 stavby silnic, dopravních komunikací a ţeleznic  
 bezbariérové koupelnové prostory  
 čerpací stanice pohonných hmot, stáčecí stanice, letiště  
 potravinářský průmysl  
 zemědělství a ochrana ţivotního prostředí  
 speciální řešení  
Zde uvádím příklady řešení odvodnění v jednotlivých typech segmentů: 
 Sanita  
Společnost ACO se stala jedním z 
nejvýznamnějších partnerů v oblasti luxusních 
designových a bezbariérových koupelen. V této 
oblasti nabízí moderní koupelnové nerezové ţlaby, 
bodové vpustě a systémové desky. Úplnou 
novinkou je podsvětlení ţlabu! 
 Profesionální parkování  
Pro oblast profesionálního parkování nabízí ACO 
komplexní portfolio zahrnující liniové odvodnění, 
bodové odvodnění, šachtové poklopy, odlučovače 
ropných látek, kanalizační a drenáţní systémy, 
kabelové chráničky i moderní retenční a vsakovací 
systémy. 
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 Dopravní infrastruktura, inţenýrské sítě  
Jak jiţ název vypovídá, liniovým odvodněním je 
míněno sběrné zařízení, které zachytává dešťovou 
vodu z dané odvodňované plochy a odvádí ji pryč, 
například do kanalizace. Toto sběrné zařízení má 
tvar linie a můţe být umístěno napříč nebo podélně 
daného odvodňovaného území. 
 
 Gastronomie a hotely  
Oblast gastronomie a hotelů je velmi náročná na hygienu a silný provoz. V této 
oblasti společnost ACO nabízí odlučovače tuků, nerezové odvodnění, čerpání 
odpadních vod, produkty ACO Sanita, ochrany proti zpětnému vzdutí a těsněné 
prostupy potrubí. Vzhledem k vlastnostem pouţitých materiálů jsou maximálně 
vhodné a pouţívají se zejména k odvodnění podlahových ploch v chemickém a 
potravinářském průmyslu, ve zdravotnictví, k odvodnění bazénů apod. Díky 













V oblasti sportu patří společnost ACO mezi 
přední dodavatele odvodňovacích systémů 
především odvodňovacích systémů ACO 
Sport®, a to jak pro profesionální stadiony, 
tak i pro školní hřiště a rekreační zařízení. 
Nabídku dále doplňují drenáţní, retenční a 
vsakovací systémy, polykarbonátové, vlnité 
a trapézové desky. 
 
 Potravinářský a zpracovatelský průmysl  
Tyto výrobky jsou schopny plně akceptovat 
individuální poţadavky zákazníka, ať se 
jedná o vnitřní spádování, délku anebo 
moţnosti napojení. Při liniích s délkou 
přesahující 6000mm je nutné systém opatřit 
transportními spojeními. Jako odtok je 
moţno vyuţít jednodílných vpustí a rovněţ 
tělesa dvoudílných průmyslových vpustí 







2 Teoretická část 
2.1 Strategická analýza podniku 
Při určování pozice firmy na trhu a při určování její konkurenceschopnosti oproti jiným 
podnikům se nejčastěji pouţívá strategická analýza. Je to základní nástroj, který nám 
pomůţe odhadnout, jaké postavení podnik na trhu má a kam směřuje jeho vývoj. 
Strategická analýza vyuţívá informací o vnějším a vnitřním prostředí podniku. Účelem 
strategické analýzy není přímo poskytnout odpovědi na otázky ohledně 
konkurenceschopnosti, ale jejím hlavním smyslem je pomoc při pochopení problémů 
v daném podniku. Výsledky strategické analýzy jsou podobné pro všechny organizace 
stejného odvětví, jedná se totiţ o odvětvovou analýzu. Strategická analýza pomáhá 
organizacím určit jejich slabé a silné stránky, pomáhá nalézt očekávané hrozby v okolí, 
ale hledá také nové příleţitosti podniku z pohledu vnějšího prostředí, které podnik 
ovlivňuje. 
2.2 Vliv vnějšího prostředí 
Při určování analýzy okolí podniku je třeba vycházet z určitých zásad, které nám 
nejlépe pomohou dosáhnout správného rozhodnutí v managementu firmy. Mezi hlavní 
zásady, kterých se strategická analýza drţí, jistě patří poţadavky zákazníků. Společnost, 
která chce být úspěšná, musí dbát na velký důraz spokojenosti vlastních zákazníků. 
Neméně důleţité je sluţby nebo výrobky umět prodat, tedy správně formulovat opatření 
na podporu prodeje. Nesmí se zapomenout na dokonalou kvalitu výrobku, znalost 
konkurence a odlišení od konkurence. Odlišení od konkurence je moţné mnoha 
způsoby, mezi ty základní patří opatření inovačními prvky, nebo nabídka speciálních 
sluţeb pro zákazníka. Podnikatelské prostředí organizace se skládá ze všech vnějších 
vlivů, které působí na rozhodování firmy a její výkonnost. V tomto bodě je třeba se 
zastavit a zeptat se: „Jak mohou manažeři firem samostatně monitorovat či analyzovat 
podmínky v prostředí?“  Na tuto otázku poslouţí jednoduchá odpověď. Manaţeři firem 
pouţívají velmi často k určení všech vnějších vlivů mnohé analýzy, mezi ty 
nejzákladnější, které by měl kaţdý manaţer znát, jistě patří: Analýza PEST, SWOT a 
Porterova analýza. Těmto základním třem analýzám se budu věnovat i ve své 
diplomové práci. Nejprve je představím po teoretické stránce, pak je budu 
implementovat na vybraný podnik. 
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2.3 Analýza PEST 
Jednou z nejrozšířenějších analýz v souvislosti s analýzou prostředí organizace se stává 
analýza PEST. Jde o uvědomění si politických, ekonomických, sociálních, 
technologických a také stále častěji pouţívaných ekologických (PESTE) faktorů, které 
ovlivňují vnější prostředí podniku. Základ analýzy PEST vychází především z poznání 
minulého vývoje a současného stavu. Na základě těchto poznání pak můţeme předvídat 
a analyzovat budoucí vlivy prostředí. PEST analýzu můţeme chápat i jako základní 
kámen pro další analýzy. Oblasti, kterých se PEST analýza týká, jsou následující: 
 Politické a právní prostředí vytváří především vláda, která vymezuje pravidla, 
navrhuje zákony a vynucuje jejich dodrţování. V rámci mezinárodního obchodu je 
velmi důleţité porovnat jednotlivé státy nebo zóny obchodu. (Čína, EU, USA, 
Indie,…) 
 
 Ekonomické prostředí je tvořeno mnoha ekonomickými ukazateli počínaje 
úrokovou mírou, trendem HDP, inflací, mnoţstvím peněz v oběhu, změnou 
v ţivotním stylu aţ po státní rozpočet a výši investic. 
 
 Sociální prostředí zahrnuje sociální, demografické a kulturní faktory. Tyto faktory 
se skládají především z počtu obyvatel, z příjmů a výdajů různých vrstev 
obyvatelstva, dále mezi ně patří věková, vzdělanostní a sociální struktura, 
rozmístění a migrace pracovních sil, spotřeba, zvyklosti a preference různých vrstev. 
 
 Technologické a technické prostředí obsahuje faktory, které nejvýrazněji mění 
ţivot lidí a organizací. Technický a technologický vývoj úzce souvisí 
s produktivitou práce, náklady, kvalitou výrobků a sluţeb. Technologický vývoj je 















     Sociální prostředí     Technologické prostředí 
 
 
     
Obrázek 2 PEST analýza 
Není vţdy nutností procházet a analyzovat všechny faktory v jednotlivých oblastech 
PEST analýzy. Na zvolenou organizaci má vţdy vliv jen několik nejdůleţitějších sil. 
Analýza musí být přímo zaměřena na organizaci a dávat dostatek informací, které by 
pro tuto organizaci mohly znamenat budoucí příleţitosti nebo hrozby. 
 
Cíle PEST analýzy: 
1) Zjistit, které faktory ve vnějším prostředí ovlivňují a mohou ovlivňovat 
činnost organizace 
2) Zjistit intenzitu vlivů těchto faktorů 
3) Zjistit, zda daný faktor vytváří příleţitost nebo hrozbu 
4) Zjistit, zda a jak budeme vyuţívat příleţitosti a jak budeme čelit hrozbám 
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2.4 Porterova teorie konkurenčních sil4 
Zakladatelem teorie konkurenčních sil je slavný americký ekonom Michael Porter. 
Michael Porter se zabývá dlouhodobě strategií pro zvýšení konkurenceschopnosti 
podniku. Jeho hlavní snahou je pro podniky a regiony vytvářet podněty, jak mohou 
získávat konkurenční výhody.  Teorii konkurenčních sil Porter poprvé vyuţil na 
příkladu výroby frankovacích strojů a obchodů s obilím v roce 1993-1994. I kdyţ toto 
odvětví působí na první pohled velmi neatraktivně a nudně, např. oproti pc, 
telekomunikacím či automobilovému průmyslu, vykazuje velmi vysoké procento 
výnosnosti. Porter na tomto příkladu identifikoval hlavní síly odvětví, které určují 
chování konkurentů, a postavil nový model na 5 faktorech. Tyto faktory rozdělil 
následovně: 
 Vnitřní rivalita v odvětví 
 Rivalita nově vstupujících firem 
 Vyjednávací síla dodavatelů 
 Vyjednávací síla odběratelů 









   
Obrázek 3 Porterův model 5 sil  
Porterův model pěti sil popisuje konkurenční okolí podniku. Podnik by měl ovlivňovat 
rovnováhu těchto pěti sil strategickými pohyby a posilovat tak jeho pozici. Nedaří-li se 
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pozici udrţet, musí manaţeři zvolit jinou strategii a nalézt novou pozici na trhu tak, aby 
její schopnosti poskytly co nejlepší obranu proti konkurenčním silám. Analýzu 
Michaela Portera lze vyuţít také při předpovídání změny faktorů v rámci pěti sil. Velmi 
důleţitá při předvídání je však adekvátní příprava, to znamená vybrat vhodnou strategii 
dříve, neţ naši konkurenti rozeznají posun a změnu rovnováhy prostředí. O tom, zda je 
a bude podnik konkurenceschopný, rozhoduje zejména těchto pět sil. Kaţdá 
konkurenční síla je však ovlivňována mnoha různými prvky.  
 
Vnitřní rivalita v odvětví je výsledkem snahy jednotlivých podniků vylepšit si své 
trţní postavení. Rivalita se zvyšuje za těchto okolností: 
 Konkurující si podniky jsou početné, přibliţně stejně velké a silné. Rozhoduje 
stupeň koncentrace, ten se vztahuje na počet podniků v daném odvětví a na 
jejich trţní podíl. V případě, ţe je na trhu jen malé procento firem (např. 5) a 
jejich samostatný podíl na trhu je 20%, představují nám vysoký stupeň 
koncentrace. Naopak nízký stupeň koncentrace je charakteristický vysokým 
počtem podniků a jejich relativně malých trţních podílů. S vyšším stupněm 
koncentrace se pak zvyšuje i rivalita konkurence. Akce jednoho výrobce ! pak 
způsobí okamţitou reakci u ostatních. V takovéto situaci se můţeme setkat 
s tím, ţe podniky uzavírají vzájemné dohody o spolupráci, aby do odvětví 
nemohli vstupovat noví konkurenti.  
 Diferenciace výrobků a sluţeb vede ke zvýšení konkurenceschopnosti. Pokud 
podniky své výrobky a sluţby nediferencují a nezkvalitňují, roste pak jejich 
konkurence.  
 Míra růstu trhu a změna jeho velikosti ovlivňují konkurenční boj. Dojde-li ke 
zvětšení trhu, okamţitě přichází k oslabení konkurenčního boje. Při stabilizaci 
velikosti trhu musí podniky přistoupit na tvrdší konkurenční boj a pouţít 
vytlačovací strategie proti konkurenci.  
 Fixní nebo skladovací náklady dodavatelů jsou v poměru k realizační ceně 
vysoké. Dochází pak ke konkurenci v rámci ceny produktů. 
 Neefektivní výrobní kapacita. V případě ţe bude růst trhu niţší neţ plánované 





Vyjednávací vliv odběratelů je velmi důleţitým faktorem. Odběratelé mohou 
zásadním způsobem měnit a ovlivňovat ziskovost odvětví tlakem na cenu nebo kvalitu 
produkce odvětví. Tento vliv odběratelů se vypočítá v závislosti na stupni koncentrace 
jednotlivých faktorů. Jedná se o mnoţství zákazníků, podíl zákazníků na nákupu 
produkce, nebezpečí zpětné integrace, diferenciace výrobků a kvalita produktu. 
 Mnoţství zákazníků je rozděleno na 3 skupiny.  
- Monopson je situace, kdy existuje pouze jediný zákazník.  
- Oligopson. Vetší počet zákazníků, ale kaţdý má relativně velký podíl 
na trhu. Tito zákazníci při koupi homogenních výrobků dosahují 
velkého vlivu, naopak při koupi heterogenních výrobku je tento vliv 
niţší. 
- Polypson. Existuje vysoký počet zákazníků s malým trţním podílem. 
 Podíl zákazníků na nákupu produkce: Pokud menší počet zákazníků nakupuje 
relativně velkou část produkce, tak se jedná o vysoký stupeň koncentrace. 
Znamená to, ţe zákazníci mají vliv na vyjednávání podmínek ceny a určení 
ostatních podmínek dodávky zboţí. 
 Zpětná integrace. Nebezpečí zpětné integrace v průmyslovém řetězci způsobené 
zákazníky často vede k tomu, ţe cena a ziskovost výrobce polotovaru klesá. 
 Stupeň diferenciace produktů: Zákazník, který je velmi závislý na specifickém 
produktu (produkt je vyroben podle specifických poţadavků), má malou moc při 
vyjednávání. Pokud tomu tak není, např. náklady na přechod k jinému 
dodavateli jsou malé, zákazník má více moţností při vyjednávání a konkurence 
mezi různými dodavateli bude intenzivnější. 
 Kvalita produktu: V případě, ţe zákazník klade velký důraz na kvalitu produktu, 
pak roste i vyjednávací síla dodavatele. V opačném případě vyjednávací síla 
dodavatele klesá a vzniká lepší vyjednávací pozice pro zákazníka a zvyšuje se 
konkurence mezi dalšími dodavateli.  
 
Vyjednávací vliv dodavatelů. Podobně jako odběratelé mohou i dodavatelé měnit a 
ovlivňovat cenu a kvalitu dodávaných surovin (produktů). U dodavatelů se můţeme 
setkat s různými prvky jejich síly. Např.: 
 Podniku vznikají vysoké náklady při změně na druhého dodavatele 
 Silný image dodavatele 
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 Nezákonné dohody mezi dodavateli, kdy mají rozdělen určitý trh a zákazník 
se díky tomu nemůţe dostat k jinému dodavateli. 
 Dodavatel dodává jedinečné výrobky velmi nezbytné pro kvalitu konečného 
produktu 
 Koncentrace dodavatelů 
 Pravděpodobnost předsunuté integrace, pokud nedostanou poţadované 
peníze. 
 
Hrozba substitučních výrobků nebo sluţeb. Čím snadnější je moţné nahradit 
vyráběné produkty substituty, tím méně atraktivní je dané odvětví. Manaţeři společností 
by si tedy měli dávat pozor, jestli koupí náhradního výrobku (substitutu) od konkurence 
nemá zákazník větší poţitek neţ z produktu jejich společnosti. Tomu by se měli 
vyvarovat. Substituční výrobky jsou pro dodavatele ohroţením, které se zvyšuje, kdyţ: 
 Zákazníci nemusí investovat více peněz pro přechod na jiný substituční výrobek. 
 Zákazníci jsou flexibilnější. 
 Konkurence nabízí lepší poměrný vztah kvalita a cena. 
 
Rivalita nově vstupujících firem. Podle Portera je váţnost hrozby vstupu nových 
firem do odvětví ovlivněna zejména úsporami z rozsahu, kapitálovou náročností, 
stupněm diferenciace výrobků, nákladovým znevýhodněním souvisejícím s velikostí 
podniku, přístupem k distribučním kanálům a také vládní politikou. Dalšími moţnými 
problémy jsou know-how, nedostatek kvalifikovaných pracovníků, silný image 
výrobku, široká a kvalitní výzkumná základna. Samozřejmě moţnost vstupu nových 
konkurentů stoupá se ziskovostí, růstem a dostupností zvoleného odvětví. Dále je 
moţné vstupy na trh dělit na dvě bariéry: 
 Strategická bariéra – současní výrobci udělají vše pro to, aby byl jejich trh pro 
nově příchozí neatraktivní. Mohou si např. udrţovat volnou kapacitu, kterou 
vyuţijí okamţitě pro zahájení cenové války. Mohou vyčkávat s nasazením nové 
moderní technologie do okamţiku, neţ vstoupí nově příchozí společnost na trh 
se svou zastaralou technologií. Výrobci mohou drţet ceny a zisk tak nízko, ţe 
jejich trh nebude pro třetí stranu zajímavý. 





2.5 Analýza SWOT 
Analýza SWOT se pouţívá jako nástroj k určení slabých a silných stránek podniku, 
k definování nových příleţitostí a hrozeb. Je to vnější analýza, která zkoumá vlivy 
vnějšího a vnitřního prostředí podniku. Pro její zpracování je dobré pouţít předešlé 
analýzy PEST a Porterovu analýza 5 sil. Výstupy ze SWOT analýzy mohou být pouţity 
pro rozhodování managementu.  
Na vnitřní (interní) prostředí firmy se zaměřuje analýza silných a slabých stránek 
společnosti. Příkladem vnitřních faktorů podnikání je výkonnost a motivace pracovníků, 
efektivita procesů, logistické systémy a podobně. Silné a slabé stránky jsou obvykle 
meřeny interním hodnotícím procesem nebo benchmarkingem (srovnáváním s 
konkurencí). Silné a slabé stránky podniku jsou ty faktory, které vytvářejí nebo naopak 
sniţují vnitřní hodnotu firmy (aktiva, dovednosti, podnikové zdroje atd.).   
Na vnější (externí) prostředí firmy mají zase nejvíc vliv analýzy okolních jevů, a to 
příleţitostí a hrozeb. Vnějším prostředím se rozumí prostředí, které podnik nemůţe tak 
důkladně kontrolovat a ovládat. Přestoţe podnik nemůţe externí faktory kontrolovat, 
můţe je alespoň identifikovat pomocí například vhodné analýzy konkurence, 
demografických, ekonomických, politických, technických, sociálních, legislativních a 
kulturních faktorů působících v okolí podniku. V běţné praxi tvoří SWOT analýzu 
soubor potřebných externích i interních analýz podniku. Mezi externí faktory firmy se 
řadí například devizový kurz, změna úrokových sazeb v ekonomice, fáze 
hospodářského cyklu a další.5 
 
Průběh sestavení SWOT analýzy 
a) Pro sestavení SWOT analýzy se velmi často pouţívá tabulka, která se rozdělí na 
4 sektory a do těchto sektorů se uvedou v bodech jednotlivé podněty či vlivy na 
podnik. Tabulka pomáhá lépe se orientovat ve SWOT analýze a její správné 
vypracování je důleţitým předpokladem pro druhý krok. 
b)  Propojení všech 4 sektorů a jejich formulace do podnikových aktivit a činů 
vytváří druhou fázi sestavení SWOT analýzy. Je nutné přizpůsobit podnik 
vnějším faktorům (strategie řízená trhem, market-driven strategy) nebo se snaţit 
najít společný průnik firemních a externích faktorů (strategie řízená zdroji, 
                                                 
5
 TOMEK, Gustav; VÁVROVÁ, Věra. Jak zvýšit konkurenční schopnost firmy. Vyd. 1. Praha : C.H. 
Beck, 2009. 240 s. ISBN 9788074000980 
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resource driven strategy, například hledáním nových trhů a pouţití pro jiţ 
existující produkty a sluţby). Eliminuje-li firma svá ohroţení, koncepčně řeší 
slabé stránky a kultivuje silné stránky, potom můţe efektivně realizovat 
příleţitosti. Jiný postup představují rizika a nebezpečí. Jde o velkou chybu, 
pokud se firma snaţí o realizaci identifikovaných příleţitostí bez eliminace 
ohroţení a slabých stránek. Neúprosné zákony pákového efektu zadluţení, 
synergických efektů a nerovnováhy mezi následky a jejich příčinami fungují ve 
prospěch firmy, jsou-li řízeny. V opačném případě způsobují problémy a potíţe.   
c)  Některé aspekty existence podniku nelze přiřadit do SWOT předem, záleţí spíše 
na tom, představují-li pro firmu silnou stránku, slabou stránku, příleţitost nebo 
hrozbu. Patří mezi ně například vlastnická struktura a její stabilita, pozice v 
jednotlivých částech trhu, struktura a stabilita zadavatelů zakázek či zákazníků, 
míra flexibility, sloţitost a účelnost organizační struktury, celková výrobní 
kapacita firmy (poměr vlastních prací a externích subdodávek), časový průběh 
výroby, úroveň subdodavatelských činností, technologická úroveň činností, 
způsob a průběh financování výroby, personální struktura firmy, odbornost a 
dovednost zaměstnanců a další. 
 
 
Silné stránky (Strenghts) 
 Kvalifikovaný personál 
 Jedinečné know-how 
 Umístění podniku 
 Finanční síla a zdraví podniku 
 Moderní technologie 
Slabé stránky (Weaknesses) 
 Nedostatečná diferenciace produktů 
 Špatná kvalita produktů 
 Vysoké náklady 
 Zastaralé vybavení 
 Špatná logistika 
Příleţitosti (Opportunities) 
 Rozvoj a vyuţití nových trhů 
 Vyuţití nových distribučních cest 
 Automatizace výroby 
 Vývoj nových produktů 
Hrozby (Threats) 
 Konkurence trhu 
 Regulace trhu, trţní bariéry 
 Substituční výrobky 
 Nedostatek odborníků v praxi 





2.6 Lean Manufacturing – štíhlá výroba 
Typické rysy: 
 Zaměření na zákazníka a procesní řízení 
 Plynulý tok výrobků, materiálů a informací 
 Minimalizace plýtvání 
 Neustálý proces zlepšování a zdokonalování 
 Tahový systém výroby 
 
Řízení výroby pomocí Lean Manufacturingu představuje přístup řízení výroby, kdy se 
podnik zaměří na zákazníka a na jeho poţadavky. Hlavní myšlenkou je zbavit se 
nadbytečných nákladů a všeho přebytečného pro fungování podniku. Podobně jako, 
kdyţ člověk musí drţet dietu, tak i podnik by měl regulovat svoje náklady.  
Jak takové náklady v podniku najít? Na podnik se musíme podívat očima zákazníka a 
říct si, které náklady jsou pro zákazníka opravdu zbytečné, nalézt výrobky a slabá místa, 
která nepřináší ţádný nebo jen velmi malý uţitek pro podnik. Na vznik nákladů musíme 
nahlíţet jako na spotřebu zdrojů pro určité konkrétní činnosti. Postupně, aţ všechny 
náklady rozdělíme na jednotlivé spotřební zdroje, uvidíme ty nejméně potřebné a 
zbytečné pro podnik. Zjistíme, ţe většina z těchto nákladů nepřináší ţádnou skutečnou 
hodnotu pro zákazníka. Podobně jako v posilovně, kde nechceme hubnout jenom 
v pase, se i v podniku musíme zaměřit na komplexní „dietu“. Neznamená, ţe úsporou 
nákladů na výrobu dospějeme ihned poţadovaného cíle. Nejvíce nákladů pro výrobní 
podnik samozřejmě vzniká s pořizováním materiálu a přímo s výrobou, ale měli 
bychom dbát i na ostatní procesy s tím spojené. Jedná se zejména o vývoj, výzkum, 
obsluţné procesy, manipulace a v neposlední řadě administrativa.  
Štíhlá výroba dosáhla největších úspěchů hlavně v automobilovém průmyslu, v poslední 
době se však hojně pouţívá ve strojírenství a dokonce nejsou výjimkami i 
maloobchodní sítě prodejců. Štíhlá výroba se neomezuje jen na výrobní sítě, ale stává se 
filozofií, která se dá aplikovat v jakémkoliv odvětví a procesu.  
 
Jak odstranit tyto chyby? 
 Optimalizace skladových zásob – efektivní vyuţívání a objednávání materiálu 




 Odstranění prostojů – je třeba odstranit všechny nadbytečné prostoje, co se 
týče posunu materiálu, čekání na práci, čekání na dodání materiálu, prostoje 
strojů 
 Výroba na sklad – není nutné vyrábět vţdy a za kaţdou cenu na sklad, pokud 
podnik nepřijímá objednávky, měl by sníţit i výrobu, vyrábět jen pro zákazníka 
 Efektivnost manipulace a pohybu pracovníků – opatření logistiky a řízení 
výroby, efektivní organizace výroby, eliminace zbytečných pohybů při práci 
dělníků 
 Kontrola kvality – kontrolu kvality provádět vţdy po ukončení procesu, je 
zbytečné ji provádět v rámci procesu, dochází tak ke zpomalování výroby 
 Nevyuţitá kapacita pracovníků – provést reorganizaci organizační struktury, 
zjednodušit strukturu a eliminovat nadbytečné pracovní síly 
 
Mezi přímo podpůrné mechanismy Lean Manufacturingu patří: 
 Organizace výroby pomocí KANBAN  
 Zdokonalování procesů KAIZEN 
 Nástroje 5S 
 One piece flow 
 OEE 
 Stage gate model 
 
2.7 Kanban  
Slovo kanban pochází z japonštiny a znamená „karta či štítek“. 
 
Kanban je jednoduchý, flexibilní a technicky nenáročný systém pro všechny pracovníky 
a výrobní týmy. Pomocí těchto karet se pak provádí manipulace s materiálem. Tento 
systém umoţní přesně definovat vztahy mezi dodavatelem a odběratelem. V rámci 
podniku chápeme dodavatele i odběratele jako vlastní zaměstnance, kteří si navzájem 
dodávají a odebírají materiál, polotovary a hotové výrobky. Systém funguje na principu 
kartiček, které slouţí jako informační karty pro dodavatele i odběratele. Dodavatel 
materiálu (jiný pracovník) musí pak poţadované dodávky materiálu doručit na určené 
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místo, v určeném čase a mnoţství pro odběratele. Tento systém nevytváří ţádné 
přebytečné zásoby materiálu na pracovištích. 
 
Aby tento systém řízení toku zásob měl zajištěn bezproblémový chod, musí dbát na 
jednosměrný tok a rovnoměrnost zásob. Pro zajištění jednosměrného toku a 
rovnoměrnosti zásob je dobré před zavedením reorganizovat pracoviště ve výrobě a 
sestavit liniovou strukturu pracovišť, propočítat odběr materiálu jednotlivých pracovišť 
a jejich výrobní kapacity. Systém Kanban se doporučuje pouţívat ve výrobě stejných 
součástek s velkou rychlostí odbytu výrobků. 
 
Obrázek 4 Struktura Kanban systému6 
 
Na obrázku č.4 uvádím příklad kanbanové skladové karty. Slouţí k objednávání 
materiálu, který dodavatel dodává do skladu. Po dobu uloţení ve skladu je Kanban 
přiloţen k materiálu. Při výdeji jsou pomocí bezdrátového skeneru data materiálu 
načtena z čárového kódu regálové etikety a po zadání mnoţství vydaného materiálu se 
transakce výdeje v reálném čase zaregistruje v informačním systému podniku. Ţadatel 
odebere materiál a pracovníci skladu pouţijí skladový Kanban pro zaslání objednávky 
dodavateli. 
 
                                                 
6





Objednávka se vytvoří naskenováním čárového kódu skladového Kanbanu, kdy jsou 
data objednávky odeslána na faxový server, který ve stanovený čas odešle objednávku 
na přednastavený fax dodavatele. Dodavatel je povinen podle nastavených podmínek po 
přijetí objednávky odeslat na faxové číslo skladu potvrzení, ţe objednaný materiál dodá 
v poţadovaném mnoţství a čase. Současně s vytvořením objednávky se tiskne 
objednávková etiketa s čárovým kódem, který v sobě nese data dané objednávky. 
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Systém neustálého zdokonalování a zlepšování se pochází z Japonska z dob po druhé 
světové válce. Výraz Kaizen sám o sobě má původ ve dvou japonských slovech „Kai“ 
znamená nepřetrţitý a „Zen“ znamená cesta k lepšímu, zlepšování.  
Tato technika řízení se dodnes povaţuje za jednu z nejúspěšnějších a byla často 
označována jako jeden z hlavních zázraků povstání japonské ekonomiky po 2. světové 
válce. Pod technikou řízení Kaizen si tedy musíme představit všechny různé způsoby, 
které povedou k dokonalosti řízení podniku. Mezi ty nejpouţívanější patří8: 
 Týmová práce – kaţdý je členem a kaţdý nese zodpovědnost, společná 
motivace dosáhnutí úspěchu a odstranění chyb  
 Osobní disciplína – jde o systém hodnot, kterých si musí být zaměstnanec 
v rámci společnosti vědom, důleţitost vštípení myšlenky kvality do podvědomí 
pracovníků 
 Vysoká morálka – motivace a aktivní zapojení zaměstnanců na řízení výroby, 
odměňování, vytváření vnitřních hodnot  
 Krouţky kvality – dobrovolné a neformální skupiny organizované podnikem, 
měly by spojovat úzký okruh zaměstnanců pracujících na společném úkolu, 
dochází v nich k posilování teambuildingu a týmového ducha. Výhodou se 
stává blízkost zaměstnanců a rychlá vzájemná spolupráce na operativních 
problémech, které by jinak muselo řešit vedení firmy. 
 Zlepšovací návrhy – soustředěnost na návrhy změn přímo od zaměstnanců, 
vyuţití jejich zkušeností a informací o zdrojích plýtvání, pokud dojde 
k odstranění problému na základě návrhu změny od zaměstnance, dochází 
k okamţité platové odměně, zvyšuje se tak jejich motivace. 
                                                 
8
 IMAI, Masaaki. Kaizen : metoda, jak zavést úspornější a flexibilnější výrobu v podniku. Vyd. 1. Brno : 




Obrázek 6 Plánuj, udělej, zkontroluj, jednej!9 
 
Nejedná se o zlepšování pouze z hlediska pracovního, ale i osobního ţivota 
zaměstnance. Vysoce postavení manaţeři v Japonsku stále věří, ţe se vţdy najde další 
nový cíl nebo proces, který je třeba zlepšovat. Kaizen se stal filozofií a všichni, kdo 
chtějí dosáhnout úspěchu a zdokonalení, ji musí přijmout a přistoupit na jiţ zavedené a 
vyzkoušené principy. Aby mohl být Kaizen správně implementován do organizace, 
musí s ním být kaţdý zaměstnanec ztotoţněn a musí být neustále motivován a chválen 











                                                 
9
 Kaizen Plan, Kaizen Event, Kaizen, Value Stream Mapping, Rapid Kaizen = Kaizen Week. [online]. 




2.9 Metoda 5S 
Stejně jako tomu bývá u jiných efektivních metod pro řízení, tak i metoda 5S byla 
poprvé pouţita ve velkém výrobním podniku. Poprvé ji představil a zavedl  závod 
Toyota. Byla to však celková vize, která vznikla v Japonsku po 2. světové válce a měla 
za úkol postavit upadlou ekonomiku na nohy. Metoda 5S se tak stala uceleným 
souborem metod, které mají pomoc podniku dosáhnout lepšího postavení na trhu.  
 
Hlavní zaměření metody 5S: 
 Maximální efektivnost výroby 
 Kvalita výrobků 
 
Aby metoda 5S dosáhla úspěchu a stanovených cílů, musí se nejprve zaměřit na 
současné problémy. Problémy, které vznikají v podniku, se týkají především pohybu 
materiálu (logistiky a skladování), pohybu pracovníka, údrţby a úklidu pracoviště a také 
správného pouţívání pracovních nástrojů. Metoda 5S se snaţí minimalizovat tyto 
pracovní chyby, zbytečné pracovní operace, pracovní čas, a tudíţ i náklady s tím 
spojené. Proces, který vede ke zdokonalení řízení a minimalizaci chyb, se řídí postupem 
5S. Proč se říká 5S? Seiry, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. 
 
Seiry (roztřízení) – Pracovní plocha musí být uklizená a obsahovat jen potřebné věci, 
provede se kontrola výrobního procesu a pak se připraví jen věci nutné k jeho realizaci 
(materiál, nářadí, návody), vše nepotřebné se uklidí. 
 
Seiton (seřadit) – Jasná definice pracovního postupu, připraví se nástroje i materiál tak, 
jak jdou po sobě krok za krokem, začne se od prvního pracovního kroku a následně se 
pokračuje postupně dál. 
 
Seiso (vracet zpět na své místo, čistota) – Nutnost udrţovat své pracovní místo 
v naprostém pořádku a čistotě, nástroje ihned po ukončení výrobní operace vracet na 
své místo, samozřejmě i odpad a zbytky materiálu mají své místo uloţení. 
 
Seiketsu (standardizace, opakování) – Pracovník by měl znát předešlé 3S tak, aby je 
měl zaţité a neustálé kroky opakoval bez zbytečných prodlev, tento postup musí dělat 
 32 
 
automaticky, musí znát svoji pracovní pozici. Musí vědět, co mu přísluší a kdy a jak má 
jednotlivé úkony činit.  
 
Shitsuke (udrţení) – Posledním krokem po zavedení předchozích 4S je udrţování 
pořádku na pracovišti. Kontrola pracovišť probíhá náhodnými návštěvami 
managementu ve výrobě. Pokud dojde ke změně výrobního procesu, musí se znovu 
nastudovat jednotlivé kroky a postupovat opět podle 5S. Jde o to rychle a efektivně 
reagovat na změny a poţadavky výroby. 
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2.10 One Piece Flow 
Jednoduchý systém toku výrobku. Jedná se o to, ţe na jednom pracovišti se vyrábí vţdy 
jen jeden kus výrobku. Výrobek prochází výrobou bez přerušování mezi jednotlivými 
operacemi, je to opačný způsob výroby neţ výroba v dávkách. V daný okamţik se na 
stanoveném pracovišti vyrábí pouze jeden kus výrobku, který je bezprostředně po 
dokončení předán dál na další pracoviště. V praxi tento systém přináší hlavně časovou 
úsporu ve výrobě jednoho kusu výrobku, protoţe se nemusí čekat na celou dávku. Také 
se tím velmi rapidně sniţuje rozpracovanost výroby a daří se rychleji odhalovat 
nekvalitní hotové výrobky. 
 
Obrázek 8 Výroba v dávkách 
 
 
Obrázek 9 Tok jednoho kusu11 
 
Příklad: 
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Na názorném příkladu (obr. č. 8) můţeme vidět jasnou časovou úsporu. Při výrobě 
dávky (10ks) je první výrobek dokončen aţ v 21. minutě. Na druhém obrázku (obr. č. 9) 
dochází však k časové úspoře a výrobek je dokončen jiţ po 3. minutě.  
 
Hlavní přínosy toku jednoho kusu OPF: 
 Redukce výrobních ploch 
 Identifikace úzkého místa ve výrobě 
 Zmetkovitost nebo nekvalita je odhalena rychleji 
 Doba výroba se sniţuje  




2.11 Overall Equipment Effectiveness – celková efektivita výrobních 
zařízení12 
Systém výpočtu efektivity výrobních pracovišť je celosvětově uznávaný ukazatel. 
Pomocí OEE lze přesně stanovit účinnost výrobních zařízení, výrobních linek či 
dokonce celých výrobních závodů. Pouţívá měření výkonnosti jednotlivých výrobních 
zařízení. Výsledné hodnoty se zpracují a porovnají se skutečným stavem. Pro výpočet 
těchto údajů se pouţívá především informační software jako např.: Wonderware 
Performance Software. Tento software ukládá data a informace z výroby v reálném čase 
do databáze. Data ze software lze okamţitě zpracovávat a zobrazovat v podpůrném 
programu Wonderware InTouch. Pokud se naskytnou problémy a jsou odhaleny úzká 
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Zde uvádím ukázky z programu Wonderware Performance Software. 
 
 
Obrázek 10 WPS program13 
 
Na obrázku můţeme vidět, jak lze pomocí vypočítaných hodnot dosáhnout časových 
úspor a zefektivnit proces výroby. 
 
 
Obrázek 11 Určení plánovaných kapacit14 
                                                 
13
 Software cuts equipment downtime, ads OEE. [online]. [cit. 2011-03-11]. Dostupný z www: 
<http://m.controleng.com/index.php?id=2819&tx_ttnews[tt_news]=1185&cHash=7a68bc6948> 
14
 VI –OEE. [online]. [cit. 2011-03-15]. Dostupný z www: <http://www.vinn.cz/tema_OEE.html > 
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2.12 Proces fází a bran, stage gate model 
Rozšířený proces vývoje nových produktů, který celý proces rozděluje na postupné fáze 
oddělené rozhodovacími branami. Před získáním souhlasu s postupem do další fáze 
musí projektový tým úspěšně splnit naplánované činnosti. Rámec procesu fází a bran 
zahrnuje definice toků prací a rozhodování a podpůrné systémy a postupy pro zajištění 
hladkého průběhu celého procesu.  
Fáze (Stage): Mnoţina paralelně probíhajících činností se specifickými výstupy a 
podklady. 
Brána (Gate): Rozhodovací bod, často ve formě jednání, ve kterém management 
rozhoduje o tom, zda bude projekt pokračovat další fází, vrátí se v rámci současné fáze, 
aby lépe dokončil některé činnosti, anebo bude ukončen. Počet bran se můţe lišit podle 
náročnosti procesu. 
Evaluátoři (Gatekeepers): Skupina manaţerů, kteří působí jako poradci a 
rozhodovatelé a přidělují zdroje v procesu fází a bran. Pouţívají pro hodnocení v kaţdé 
bráně stanovená kritéria. Tato multifunkční skupina se obvykle schází na hodnotících 
jednáních bran. Viz: Stakeholders. 
 
Obrázek 12 Metoda fází a bran15 
  
                                                 
15
 Christian Traue – Bussiness deveopment. Product management. [online]. [cit. 2011-03-11]. Dostupný 
z www: <http://www.traue.com/pdm/page9.html>  
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3 Analýza problému a současné situace podniku 
V této části své diplomové práci vyuţiji výše zmíněné analýzy k odhadu stávající a 
budoucí situace podniku. Pomocí těchto analýz a dostupných informací od zdroje 
stanovím budoucí růst obratu firmy.  
Nejprve pomocí analýzy vnějšího a vnitřního prostředí stanovím pozici firmy na trhu. 
Určím její silné a slabé stránky a určím budoucí hrozby a moţné příleţitosti pro podnik. 
Ke zkoumání vlivů vnějšího okolí podniku pouţiji PEST analýzy nejzajímavějších 
regionů pro společnost a Porterovu analýzu 5 sil pro určení působení okolních sil na 
fungování podniku ACO Industries k.s. Na závěr sestavím SWOT analýzu, do které 
zakomponuji všechny dostupné informace z předešlých analýz. 
Shrnutím těchto analýz vznikne odhad, který pouţiji jako východisko pro návrh nutných 
a ţádaných změn organizace práce a výroby. Tyto navrhované změny pak podpořím 
pomocí Lean Manufacturingu a jeho podpůrnými metodami. 
Společnost ACO Industries k.s. se pohybuje na českém trhu od roku 1992. V posledních 
letech však společnost dosahuje vysokých obratů a podařilo se ji dobře etablovat na 
mezinárodních trzích. Momentálně však není schopna do budoucna navyšovat svoje 
obraty kvůli nevyhovujícím kapacitám, velkému mnoţství vyráběných výrobků a špatně 
fungujícímu logistickému systému. Společnost má velký potenciál růstu, musí však 
neprodleně odstranit zásadní problémy, které ji v tuto chvíli brzdí v rozvoji. ACO 
Industries k.s. disponuje širokou škálou vzdělaných zaměstnanců od operátorů výroby, 
vedoucích dílen, managementu aţ po obchodní zástupce, právě na tyto zaměstnance se 
musí vyvinout tlak, aby se se zaváděnými změnami ztotoţnili a sami je začali 
podporovat.   
 
3.1 Současný stav na trhu 
Společnost ACO Přibyslav k.s. působí na českém trhu jiţ od roku 1992. Společnost 
dosahuje v letech 2008, 2009 a 2010 meziročního zisku okolo 7% před zdaněním. 
Jelikoţ společnost ACO Přibyslav k.s. obchoduje se svými výrobky převáţně na 
zahraničních trzích, je nutné se zabývat jednotlivými trhy samostatně, následovně ze 
získaných dat vytvořit celek. Pro rozvoj firmy jsou klíčové regiony EU, Čína, Indie a 
Rusko. Prodeje do těchto regionů překračují 90% obratu firmy. Pro účely své 





Graf 1 Prodeje v roce 2009 a 2010 16 
Tento graf názorně ukazuje, jak je pro společnost ACO Industries k.s. důleţitý export 
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Nordic NWE SWE SEA SEE NEE CEE Germany PP Funki CZI Marine T.P. 
Region
Sales in ´000 €
2009
2010
Trţby v tisících EUR 
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Trţby 28 784 31 187 34 074 7,9% 
Obchodní 
marţe 
11 490 11 531 11 574 0% 
Nepřímé 
náklady 
7 678 8 267 9 184 10% 
Zisk před 
zdaněním 
2 343 2 612 2 548 -2% 
Zisk před 
zdaněním v % 
8,1% 8,4% 7,5%  
CF 3 836 4 264 4 405 6% 
CF v % 13,3% 13,7% 12,9%  
Investice 742 853 1 355  
Mzdy 519 538 605  
Tabulka 2 Trţby za rok 2008, 2009 a 2010  
 
Společnost ACO Industries k.s. dosahovala v posledních 3 letech meziročního růstu 
trţeb o 7,9%. Předpokladem pro plánovanou vizi, ţe v roce 2020 dosáhnou trţby 
ročního obratu 70 mil. EU, je právě udrţení meziročního vzrůstu. Dalším důleţitým 
prvkem pro společnost ACO Industries k.s. je vysoké procento cashflow, s kterým 
společnost volně disponuje. Díky tomu společnost nebude mít problém se získáním 
případného úvěru od banky. 
 
Tabulka s provedeným výpočtem obratu do roku 2020 při zachování průměrného 
meziročního růstu 7,5%. ukazuje, ţe při udrţení meziročního růstu 7,5% je moţné 
dosáhnout dvojnásobného obratu jiţ v roce 2020. Obrat v roce 2020 by měl podle 
propočtů činit 70 227 800 EUR, nelze však z této hodnoty vycházet na 100%. Obratu 
dosáhne společnost ACO Industries k.s. pouze při správné optimalizaci výrobků, 
důkladné restrukturalizaci výroby a vytvořením nových skladových zásob. Musí se 







Roční obrat v mil. EUR 
při růstu 7,5% 
2010 34 074 
2011 36 629,6 
2012 39 376,82 
2013 42 330,1 
2014 45 504,9 
2015 48 917,8 
2016 52 586,6 
2017 56 530,6 
2018 60 770,4 
2019 65 328,2 
2020 70 227,8 









3.2 PESTE analýza 
3.2.1   EU - PEST17 
 
 
Obrázek 13 Mapa členských státu EU18 
Politické prostředí 
 velká vůle Evropského parlamentu po sjednocení legislativ a Evropských 
norem 
 politická vůle sjednotit hygienické a bezpečnostní standardy 
 nastavení hygienických a stavebních norem profesionálních kuchyní 
 neustále se zvyšující vliv Evropského parlamentu 
 
Ekonomické prostředí 
 postupné vyrovnávání ekonomických rozdílů a norem mezi západní a východní 
částí EU 
 stále niţší mzdy ve východních zemích EU vytvářejí nový prostor pro investory, 
je zde vytvářen velký tlak pro budování podniků 
                                                 
17 CIA – The World Factbook. EU. [online]. [cit. 2011-03-15]. Dostupný z www: 
<https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/ee.html> 
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 zanedbaná infrastruktura se bude postupem času vyrovnávat se západní 
infrastrukturou 
 výstavba nových hotelů, letišť, komunikací, ţeleznic, 
 neustálý rozvoj turistického ruchu 
 bohuţel v současné chvíli čelí země EU fiskálnímu deficitu, rozpočty nejsou 
kryty daněmi, ale půjčkami ze soukromého sektoru 
 hrozba sníţení či omezení státních investic, či zvýšení daňové zátěţe 
obyvatelstva a tím vyplívající sníţení soukromých investic 
 trend růstu ekonomiky EU je v současné době v řádu 2-3% ročně 
 důleţitá jsou opatření, která povedou proti vzrůstu cen energií, nutnost úspory 
v technologických procesech 
 
Sociální prostředí 
 rozdílná demografická struktura, trend stárnoucího obyvatelstva 
 nízká porodnost v západních zemích EU 
 nedostatek kvalifikovaných pracovních sil 
 trend vysokých škol = málo odborníků technicky zaměřených 
 z důvodu stárnutí obyvatelstva však vzniká příleţitost pro nové sluţby a 
produkty, které je budou podporovat (kvalitní zdravotnictví, veřejné stravování, 
penziony pro seniory, veřejná doprava) 
 vyrovnávání standardů v rámci EU povede k větší soukromé výstavbě 
 
Technologické prostředí  
 proces automatizace ve výrobě 
 digitalizace řízení výroby umoţní významné sníţení výrobních nákladů, ale 
předpokládá schopnost vedoucích firem koncentrovat kapitál a investovat 
značné částky, jestliţe získají potřebné objemy výroby (výrobní dávky), které 
tyto investice ospravedlňují 
 rychlý rozvoj výrobních technologií vede ke koncentraci výroby do kapitálově 
silných podniků 
 internet velmi rychle mění způsoby obchodování, sniţuje náklady na 
obchodníky, veletrhy, prezentace 
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 moţnost vyuţití nových metod komunikace pro menší firmy, zajištění šance jak 
zvýšit svůj podíl na trhu (sníţením nákladů na obchod nebo nabídkou 
kastumizace svých sluţeb) 
3.2.2 Indie – PEST19 
 
Obrázek 14 Mapa Indie20 
Politické prostředí 
 Indie je největší demokratickou zemí na světě 
 Demokratický systém Indie ji naprosto odlišuje od velmi podobné, co se týče 
velikosti a demografické struktury, země Číny,  
 Demokracie v Indii je dlouhodobou konkurenční výhodou oproti Číně 
 Vláda prozatím velmi dobře zvládá různorodost plynoucí z mnoţství 
náboţenských, národnostních i etnických skupin 
                                                 
19
 CIA – The World Factbook. India. [online]. [cit. 2011-03-15]. Dostupný z www: 
<https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/in.html> 
20






 Rozsáhlá geografická rozlehlost a členitost země 
 Vize vlády vede k rychlému rozvoji odvětví – IT, Inţenýring, rozvoj 
komunikačních sluţeb 
 Důleţitost projednání a schválení standardizace technických, bezpečnostních a 
hygienických norem  
 Ochota spolupracovat s klíčovými firmami z oboru a přijímat jejich návrhy 
 Indie se teprve rozhoduje mezi standardy USA a EU 
 
Ekonomické prostředí 
 Vzniká zde významná střední vrstva z řad manaţerů, doktorů a odborníků, kteří 
se nebojí investovat 
 Obrovská nabídka relativně levné pracovní síly  
 Růst ekonomiky 7-10% meziročně 
 
 
Obrázek 15 Ekonomika Indie21 
 
Sociální prostředí 
 Důsledky anglické kolonizace vedou k pozitivnímu přístupu ve vzdělání a 
udrţování standardů 
 Ochota středních vrstev investovat do vzdělání svých dětí 
                                                 
21




 Anglický jazyk se stal běţným úředním jazykem, zvyšuje atraktivitu indické 
pracovní síly a umoţňuje se snadněji integrovat do západních intelektuálních 
struktur 
 Silný demografický růst 
 
Technologické prostředí 
 Velmi dobré rozšíření a dostupnost internetové sítě 
 Ochota pro vstup nových technologií 
 Velký prostor pro budování nové výroby 
 Místní firmy nedisponují potřebným technologickým vybavením 
 
3.2.3 Rusko PEST22 
 
Obrázek 16 Mapa Ruska23 
Politické prostředí 
 Stabilní pevná vláda, malé projevy demokracie pro obyvatelstvo 
 Snaha o spolupráci se západními státy 
                                                 
22
 CIA – The World Factbook. Russia. [online]. [cit. 2011-03-19]. Dostupný z www: 
<https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/rs.html> 
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 Centralizace moci a potlačování demokracie 
 Častá korupce ve vládních orgánech a státních zakázkách 
 Snaha spoluformovat globální bezpečnostní normy 
 
Ekonomické prostředí 
 Velké rozdíly mezi bohatou a střední třídou,  
 Obrovské přírodní zdroje 
 Propad růstu ekonomiky, velký odliv investorů 
 Špatný stav inţenýrských sítí 
 Pro investory neznalost místních poměrů a fungování vztahů můţe být hrozbou 
 
Technologické prostředí 
 Modernizace zastaralých technologií 
 Velký prostor pro budování nové výroby 
 Výstavba a oprava komunikací  
 Instalace nových výrobních technologií 
 
Sociální prostředí 
 Špatná demografická situace, vysoká úmrtnost 
 Vysoká nezaměstnanost 
 Ve velkých městech, velký počet přistěhovalců 
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3.2.4 Čína PEST24 
 
Obrázek 17 Mapa Číny25 
 
Politické prostředí 
 Absence demokracie 
 Nesrozumitelnost právního systému 
 Absence hygienických a technických norem 
 
Ekonomické prostředí 
 Silná ekonomika 
 Velké mnoţství zahraničních investorů 
 Levná pracovní síla 
 
Sociální prostředí 
 Vysoká míra negramotného obyvatelstva, nízká úroveň vzdělanosti 
 Silná demografická struktura, vysoký počet pracující populace 
 Ochota stěhovat se za prací 
 
 
                                                 
24
 CIA – The World Factbook. China. [online]. [cit. 2011-03-19]. Dostupný z www: 
<https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/ch.html> 
25





 Vysoká rychlost obratu nových technologií 
 Investice zahraničních firem do vzdělání a technologií 




3.3 Porterova analýza konkurenčních sil 
3.3.1 Rivalita mezi konkurencí v odvětví 
V porovnání s hlavními evropskými konkurenty společnosti  
 
Hauraton (Německo),    
 
Blücher (Dánsko),     
Tece Basica(Německo),    
Fürhof (Švédsko),     
ATT (Polsko)      
Limatex (Německo)     
 
vyplynulo, ţe neexistují na poli konkurence globální hráči. Svým způsobem se 
přibliţuje pouze společnost Blücher, která prodává ve všech zemích EU, ale 
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nedisponuje takovou exportní silou jako ACO Industries k.s. Ostatní společnosti jsou 
především lokální výrobci na kvalitní úrovni. 
Trh s nerezovými prvky je značně fragmentovaný. V rámci EU společnost ACO 
Industries k.s. se prezentuje jako největší výrobce, ale přitom disponuje „pouze“ 10% 
trţním podílem. ACO Industries k.s., jako největší výrobce nerezových odvodňovacích 
prvků, v rámci celého světa dosahuje jen velmi zanedbatelného podílu. Tento trh je 
velmi rozmanitý a celosvětově rozšířen. Na trhu odvodňovacích nerezových prvků stále 
ještě nedošlo ke koncentraci výroby, a tím k vytvoření úspor z toho plynoucích. Ze 
všech dostupných informací je zřejmé, ţe trhu dominují především malí „garáţoví“ 
výrobci.  
 
3.3.2 Hrozba substitučních výrobků a sluţeb 
Výrobky: 
Nerezový materiál patří k ušlechtilým, ale drahým materiálům. Lze jej nahradit levnými 
a lépe dostupnými plastovými náhradami. Co se však týče hygienických standardů, 
standardů kvality a ţivotnosti materiálu je nenahraditelný.  
 
Sluţby: 
Technické řešení odvodnění podlah a technologických zařízení se stává doposud jen 
velmi těţko nahraditelným. Existují podlahové systémy pro vysoušení komunikací či 
domácností, ale stále tyto systémy nedokáţou odvést velké mnoţství vody jako 
standardní odvodňovací systémy. 
 
3.3.3 Rivalita dodavatelů 
Nerez je hlavní surovinou pro výrobu nerezových odvodňovacích prvků, a proto patří 
mezi hlavní dodavatele především velké společnosti obchodující s metalurgickým 
materiálem. Nerez tvoří 40% celkových nákladů společnosti. Dodavatelé 
metalurgického materiálu mají převáţné velkou vyjednávací sílu. Jelikoţ cena 
nerezových materiálů prudce kolísá podle vývojových trendů, nelze stanovit pevnou 
cenovou hladinu. Pro přirovnání uvádím trh s energiemi či ropný průmysl, kde cena 
kolísá podle vývojové fáze celosvětové ekonomiky a globálních konfliktů. Společnost 
ACO Industries k.s. můţe vyjednávat ceny pouze se 6-7 dodavateli ve svém okolí. 
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Dodavatelé se bojí pouze jediného substitutu, který můţe nahradit jejich materiál, a to 
plast. 
Společnost ACO Industries k.s. spolupracuje však dlouhodobě s dodavatelem 
nerezových prvků a to společností ITALINOX. 
Mezi další dodavatele patří energetické společnosti, zde je vyjednávací síla a tlak na 
cenu podobný jako u dodavatelů materiálu. Energetické společnosti působí na našem 
trhu v monopolistické konkurenci a tlak na cenu pro odběratele zůstává minimální.  
 
3.3.4 Rivalita odběratelů 
Odběrateli společnosti ACO Industries k.s. se skládají převáţně z malých firem bez 
vyjednávacích sil. Díky tomu, ţe tato vyjednávací síla není velká, daří se společnosti 
relativně době přenášet výkyvy cen materiálu na ceny jejich produktů. Základní hnací 
silou při výběru řešení odvodnění pro odběratele je schopnost firem společně 
s výrobkem nabídnout technickou specifikaci řešení odvodnění. Díky tomu, ţe 
společnost ACO Industries k.s. nabízí celou škálu technických řešení i zakázkovou 
výrobu, tak tyto poţadavky plnohodnotně splňuje. 
 
3.3.5 Hrozba vstupu nových konkurentů 
Bariéry pro vstup nových konkurentů můţeme rozdělit na 4 základní: 
 Propracovaná obchodní síť 
 Technologické zázemí 
 Finanční kapitál 
 Značka firmy (brand name) 
Společnost ACO Industries k.s. disponuje jako jedna z mála velmi dobře propracovanou 
distribuční sítí, sesterské obchodní organizace ACO se nacházejí ve 28 státech. Tyto 
obchodní organizace tvoří po strategické stránce ideální rozloţení. Pro nové organizace, 
které vstupují na trh, je právě absence těchto distribučních míst kritická a rozhodující o 
jejich globálním fungování.  
Neustále sice vznikají a zanikají nové místní lokální firmy, nepřinášejí na trh však 
ţádné nové technologie ani výrobu. Nemají dostatečný finanční kapitál pro vytvoření 
technologického zázemí a nedisponují klíčovými technologiemi. Mezi klíčové 
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technologie pro společnosti, které se chtějí zabývat výrobou nerezových odvodňovacích 
prvků, patří automatizace, tváření a svařování.  
Další bariéru pro vstup nových firem vytváří náklady na vybudování silné obchodní 
značky, která je důleţitá pro odběratele hygienických a sanitárních výrobků.  
Hrozba ze strany vstupu nových konkurentů hrozí pouze v případě, ţe silná lokální 
firma začne kupovat menší lokální firmy s dobrým přístupem na místní trhy.  
 
Shrnutí:  
Firma ACO Industries k.s. má na trhu silnou pozici mezi konkurencí. Tato pozice byla 
vybudována hlavně díky dobrému obchodnímu zastoupení po světě. Z hlediska vstupu 
nových konkurentů a hrozby substitučních výrobků se nemusí obávat. Její vyjednávací 
síla vůči odběrateli však není tak silná, jak by si přála. Podobně i vyjednávací síla 
dodavatele je natolik silná, ţe společnost ACO Industries k.s. se musí podrobit jejich 
poţadavkům.  
 
3.4 SWOT analýza společnosti 
3.4.1 Silné stránky  
 Technologická vyspělost 
 Přímý přístup do celého světa a regionů, 28 zemí 
 Designová kvalita 
 Silná pozice značky na trhu 
 Kvalitní vývojové odvětví a product managament 
 Dispozice velkého mnoţství výroby pro standardizaci 
 Technická vyspělost zaměstnanců 
 Dobrá pozice pro export produktů  
 Vyuţívání moderních technologií 
3.4.2  Slabé stránky 
 Příliš široké portfolio výrobků se stejným účelem, které brání automatizaci 




 Nedostatečné logistické vybavení závodu (skladovací prostory) 
 Malé výrobní dávky (chybějící sklady) znemoţňují efektivní automatizaci 
výroby 
 Doposud výroba uspořádána dílenským způsobem – dobré pro zakázkovou 
výrobu a lokálně vyráběné výrobky 
 Komplikovaný rozsah výrobků a vyšší cena při zakázkovém zpracování 
 Nevyuţité výrobní kapacity 
 Absence štíhlé výroby „Lean Manufacturing“ 
 Neimplementovaný IS, zejména pro kapacitní plánování 
V příloze č. 1 můţeme vidět současný dílenský způsob organizace výroby, který je 
značně nepruţný pro zavedení automatizace a standardizace výroby. 
3.4.3 Příleţitosti 
 Standardizace 
 Zeštíhlení produktové řady 
 Automatizace 
 Moţnost vyuţití expedice do zahraničí díky dobře dostupným obchodním 
místům 
 Lean Manufacturing 
 Optimalizace výrobních dávek 
 Vyuţití maximální výrobní kapacity a skladovacích prostor 
 Vybudování výrobního závodu v Indii (největší odběratel), platí pouze globálně 
pro ACO 
3.4.4 Hrozby 
 Nedostatek odborníků a potřebných kompetencí pro rozvoj klíčových 
technologií a řízení moderního závodu 
 Trh bude nadále vyţadovat lokální úpravy a nepodaří se standardizovat výrobní 
portfolio výrobků, díky rezistenci trhu 
 Přechod na substituční výrobky – plast 
 Nerez přestane být vnímána jako unikátní materiál z hlediska hygienických 
norem 
 Závod v Indii bude hrozbou pro ACO Industries k.s. (odliv zakázek) 
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 Ztráta vazby ACO Industries k.s. – projektanti, developeři 
 
Shrnutí 
ACO Industries k.s. rostlo od roku 2009 průměrně o 6 aţ 8 % ročně. Při plánovaném 
zvýšení podílu na trhu EU z 10% na 20 % a při zvyšování exportu do zemí mimo EU 
můţe firma nadále dosahovat růstu v průměru 7% ročně. Tato vize by znamenala pro 
společnost zvýšení obratu při zachování dnešních cen z 35 milionů EUR obratu roku 




Je zřejmé, ţe výroba a logistika v této chvíli nedosahují na tyto objemy a nejsou na ně 
připraveny. Z toho důvodu musí společnost v nejbliţších měsících provést zásadní 
opatření a změny. V další části své diplomové práce se budu zabývat nejzásadnějšími 

















Tabulka 4 SWOT analýzy společnosti 
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Nedostatek kval. Personálu 
Substituční výrobky 
Nový závod v Indii 




Vyuţití max. kapacity 









4 Navrhovaná řešení  
Navrhované řešení pro zdvojnásobení výroby do roku 2020. 
a) Zeštíhlení a standardizace produktového portfolia 
b) Reorganizace výroby za vyuţití principu Lean Manufacturing 
c) Řešení logistického zázemí 
 
4.1 Zeštíhlení a standardizace výroby 
Z následujících grafů můţeme vidět rozloţení výroby jednotlivých výrobkových řad 
v průběhu uplynulých let.  
 
Na grafu z roku 2009 můţeme vidět, ţe největší podíl na prodeji zabírají ţlaby, 
nerezové trubky a guly (bodové vpusti). 
 
 
Graf 2 Produktový mix 27 
 
Z detailnější analýzy vyplývá, ţe firma v roce 2009 nabízela 20 000 standardních 
výrobků. Obvyklá výrobní dávka byla v řádu několik kusů s velmi malou 
opakovatelností. V případě poţadavků kterékoliv ze zemí  R&D oddělení vyvinulo 
nový výrobek, výkaz o dokumentaci a výrobní postup. Kaţdý nový výrobek pouţíval 
nové díly nepouţitelné při výrobě jiných standardních výrobků. Charakter výroby byl 
víceméně kusový a zakázkový. Důsledkem tohoto stylu neřízeného portfolia výrobků 
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 Graf byl poskytnut společností ACO Industries k.s. 















byly vysoké náklady na výrobu, dlouhé dodací lhůty a nesrozumitelnost portfolia pro 
zákazníky. Do vývoje nových výrobků nebyla zapojena výroba ani logistika.  
 
Návrh řešení:  
Posílit strukturu firmy o oddělení Produkt Managamentu. Přijmout produkt manaţera 
pro kaţdou z výrobních řad, který bude odpovědný za řízení výrobkového portfolia 
v dané výrobkové řadě, za vývoj nových výrobků a za trvalý růst dosahované marţe 
jemu svěřené výrobkové řady. Noví produkt manaţeři budou řídit vývojové týmy 
sloţené ze zástupců R&D, výroby a logistiky. Spojení těchto oddělení pod vedením 
patřičného produkt manaţera umoţní standardizaci dílů pouţitých v různých výrobcích, 
pouţití ideální technologie pro různé výrobky a stanovení správných logistických a 
výrobních dávek. 
 
Obrázek 18 Optimalizace výrobků 28 
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 Obrázek poskytnut společností ACO Industries k.s. 
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Příkladem můţe být stavebnicové řešení průmyslových gul, vyuţívající stejné sifony, 
stejné protizápachové uzávěry a rošty v různých typech gul. Díky novému systému 
stavebnicového řešení dochází k úspoře vyráběných komponent pro bodové vpusti. Tělo 
bodové vpusti můţe být libovolné podle poţadavků zákazníka, jeho komponenty sifon, 
rošt a protizápachový uzávěr se skládají ze stejného typu.  
 
 
Obrázek 19 Úspora svařovacích ploch 29 
 
Tím, ţe se dosáhlo standardizované výroby, mohlo být nahrazeno sloţité svařování 
jednodušším typem tváření. Díky této změně se podařilo dosáhnout sníţení nákladů i 
časového urychlení výroby. 
 
Staré řešení bodových vpustí   Nové řešení bodových vpustí 
D157, gully top 200x200  
D201, gully top 250x250    D178, gully top 200x200 
D257, gully top 300x300    D220, gully top 250x250 
D357, gully top 400x400 
 
Zlepšením průtokových parametrů nového vývoje, došlo ke sníţení počtu těl (gul) ze 4 
na 2. Celkový počet kombinací se tak z 270 sníţil na 100. Vznikla tak úspora aţ 2/3 
oproti původnímu stavu.  
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 Obrázek poskytnut společností ACO Industries k.s. 
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Další problém, na který jsem narazil v rámci zeštíhlování výroby, se týká velkého 
mnoţství vyráběných Euroţlabů. Společnost ACO Industries k.s. má ve své nabídce 
1200 standardizovaných typů Euroţlabů. V následujícím grafu můţeme vidět, ţe 
podstatnou část výroby však tvoří Euroţlaby, které se vyuţívají ve výrobě jen 
minimálně. Navrhuji tedy sníţení počtu typů výrobků této výrobkové řady, doporučil 
bych managementu vyřazení výrobků, které mají v rámci celého objemu výroby méně 
neţ 1%. 
 
Graf 3 Výrobkové řady Euroţlabů30 
 
Shrnutí: 
 Zavedení nového projektového řízení výrobků Stage Gate Model, který 
rozděluje vývoj nového výrobku na několik fází. Aby mohl vývoj pokročit do 
další fáze, je vyuţit systém zpětné kontroly. Vţdy po dokončení jedné fáze, musí 
výrobek projít kontrolou před stanovenou komisí. Pokud výrobek neuspěje a 
komise jej neschválí jako vhodný, ušetří se tak další spojené náklady s vývojem 
takového výrobku. Do kontrolních bodů navrhuji pouţít klíčové zahraniční 
zákazníky, aby se zabránilo lokálnímu vývoji výrobků a zahájil se harmonický 
globální systém.  
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 Navrhuji sestavit výrobkovou řadu tak, aby odpovídala nejčastějším 
poţadavkům zákazníka a přitom splňovala veškeré normy a poţadavky. Bude 
nutné sníţit počet výrobků z dosavadních nabízených 5000 ks na 500 ks. 
Společně se sestavením nové optimalizované výrobkové řady dojde i k dalším 
úsporám. Tyto úspory budou finanční a časové.  
 Po stránce finanční se firmě sníţí náklady na výrobu jednotlivých výrobků, 
protoţe nebude tak velký počet zbytků materiálů jak z atypických výrobků, sníţí 
se zmetkovitost a dále se sníţí mzdové náklady. Zaměstnanci nebudou muset 
pracovat přesčasy. 
 Po stránce časové bude uspokojen hlavně zákazník. S niţší náročností výrobků 
bude klesat doba dodání zákazníkovi.  
 
4.2 Reorganizace výroby 
Aby výroba mohla podpořit vizi společnosti podniku, musí se vyvarovat následujícím 
chybám. 
V rámci dílenského zpracování dochází k těmto chybám: 
a) Stroje nejsou na sebe navázány 
b) Nástroje nejsou v ideální blízkosti strojů 
c) Tím, ţe na sebe nenavazují výrobní stroje, tak se vytváří velké mnoţství 
rozpracované výroby mezi stroji 
d) Operátoři musí chodit přes celou dílnu pro polotovary, vznikají velké prostoje na 
strojích 
e) 3 Lasery na pálení dílů z plechových desek (cena 12 mil Kč/ks) měly průměrné 
vyuţití pracovní doby na méně neţ 60%. Standardní vyuţití strojů tohoto typu u 
podniku Unibloc Trade dosahuje 80 aţ 83%.   
f) Vysoká úrazovost, počet úrazů ročně přesahuje 30 úrazů ročně, coţ výrazně 
přesahuje oborový standard a svědčí o nedostatečné organizaci práce 
g) Organizační struktura je šestistupňová, dělníci-předáci-mistři-vrchní mistři-




















Obrázek 20 Organizační struktura podniku  
 
Návrh opatření: 
Proškolení všech úrovní managementu na zásady lean manafuctaringu. 
Uplatnit: 
b) Zavedení metody Kanban 
c) Seznámení s metodou 5S 
d) Systém zlepšování Kaizen 
e) Uspořádání výroby v linii One Piece Flow 
f) Propočet efektivnosti strojů OEE 
 
 
Ad a) Metoda Kanban pro řízení dodávek materiálu pro standardizované díly. 
Jakmile společnost provede optimalizaci výrobkové řady, sníţí počet výrobků na 
optimální mnoţství vhodné pro standardizaci, bude třeba zavést systém řízení dodávek 
materiálu Kanban. Všechny nové objednávky materiálu od dodavatele se budou zadávat 
do informačního systému. Informační systém ihned vyhotoví objednací karty, na 















Na kaţdém pracovišti bude dělník pouţívat materiál jen nezbytně nutný pro výrobu 
daných komponentů, vzniknou menší skladovací buňky v blízkosti pracovišť. Kaţdý 
dělník, pak bude mít přístup do těchto meziskladů s materiálem, tyto sklady musí 
fungovat na principu Kanban. Při posledním kusu materiálu v tomto zásobníku musí 
dělník vytáhnout kartu a odloţit ji do určené přepravky pro objednávky. Zásobovači 
těchto zásobníků (meziskladů) se starají o dodávání materiálu a zpětný sběr 
kanbanových karet. Celý systém urychlí proces výroby, jednotliví operátoři si nebudou 
muset chodit pro materiál do skladu a jejich pracovní plochy, tak budou disponovat 
větším pracovním prostorem a čistotou. 
 
Ad b) Organizace pracovišť pomocí 5S 
Problémy, které vznikají ve výrobě, se týkají především pohybu materiálu (skladování a 
logistika). Pracovníci ve výrobě musí udrţovat pravidelný pořádek pracovišť a správně 
pouţívat své pracovní nástroje. V rámci organizace pracovišť jsem se rozhodl zavést 
metodu 5S, tato metoda pomáhá vnést pořádek a organizaci do výrobních procesů. 
Metoda 5S značně minimalizuje chyby ve výrobních postupech a zbytečné pracovní 
operace.  
 Kaţdé pracoviště bude mít svůj vlastní pracovní pořádek. Pracovní plocha bude 
uklizená a všechny pouţívané nástroje budou mít své místo. Nástroje, které 
dělník nepouţívá, budou odklizeny do skladu s nářadím. Na pracovním místě 
zůstanou pouze materiál, nástroje a pracovní postup. Dohled nad jednotlivými 
pracovišti bude provádět vedoucí dílny. 
 Musí být jasně definován výrobní postup pro jednotlivé úkony. Nástroje se 
seřadí tak, jak jdou po sobě ve výrobním postupu. Dělníci musí daný výrobní 
postup mít nastudovaný, aby nedocházelo k časovým prodlevám z důvodu jeho 
neznalosti. Nástroje ihned po ukončení činnosti se vrátí zpět na svoje místo, aby 
mohl být započat další výrobní úkon. 
 Čistota – vracet zpět na své místo nástroje. Udrţovat pořádek v okolí pracoviště. 
Odpad materiálu i zmetky výrobků mají své místo a musí být neprodleně 
uklizeny.  
 Standardizace a opakování, kaţdý pracovník by se měl naučit předešlé 3 úkony 
tak, aby je měl zaţité a neustálé kroky, pak opakoval bez chyb a zbytečných 
časových prodlev. Kaţdý článek ve výrobě musí vědět, jaká činnost mu náleţí, 
kde má svoji pracovní pozici, a dokonale znát pracovní pokyny. 
 61 
 
 Neustálé udrţování a kontrola zavedených změn povede i ke zlepšování 
celkového stavu. Náhodnými kontrolami managamentu ve výrobě se zabrání 
porušování nastolených změn. Při změně výrobního postupu se musí znovu 
nastudovat jednotlivé kroky a postupovat opět podle stanovené „filozofie“. 
 
Na názorných obrázcích v příloze č. 2 můţeme vidět, jak má a nemá vypadat 
uklizené pracoviště. Jiţ na první pohled jsou vidět velké rozdíly. Pokud má 
zaměstnanec nepořádek na pracovišti, vzniká daleko větší pravděpodobnost úrazu. 
Díky nepořádku na pracovišti se vytváří další časové ztráty při hledání potřebných 
nástrojů a mnohdy se stává, ţe se nástroje díky nepořádku „ztratí“. 
Proto doporučuji striktně dodrţovat systém 5S a udrţovat pracoviště čisté a 
přehledné.  
 
Ad c) Zavedení systému Kaizen 
Přijetí této podnikové filozofie pomůţe celkově oţivit podnikovou kulturu a vybudovat 
nové vztahy mezi řadovými zaměstnanci a managementem společnosti. 
 Vytvořit nové výrobní týmy, skupiny zaměstnanců pracující na stejném typu 
výrobních zařízení motivovat k soutěţivosti mezi sebou. Vytvořit společnou 
chuť dosáhnout úspěchu a vyšších obratů. Nabídka odměny za kvalitu a rychlost 
odvedené práce. 
 Budování pracovní morálky, postavené na vzájemné podpoře a systému 
ohodnocování a odměn. Vytváření vnitřních hodnot společnosti pro 
zaměstnance. Podnikové výhody – slevové poukázky na sportoviště, podnikové 
zájezdy do zahraničí.  
 Management a vedení výroby se musí naučit přijímat nové návrhy ke změnám 
od řadových zaměstnanců (operátorů výroby), brát od nich informace a podněty 
ke zlepšení. Pokud se nový návrh zapracuje a vede ke zvýšení efektivnosti či 
sníţení nákladů, měl by být zaměstnanec okamţitě finančně odměněn. Zvýší se 
tak jeho motivace, ale i motivace dalších zaměstnanců k účasti na navrhovaných 
změnách ve výrobě. 
 Odměňování a pochvala! Aby tento systém dobře fungoval, musí být 




Ad d) Nové uspořádání výroby  
V rámci nového uspořádání výroby musí dojít ke dvěma velkým změnám. První změna 
se týká pouze organizační struktury, druhá změna se jiţ týká celkové reorganizace 
výroby a přesunu výrobních zařízení. 
 Zavedení štíhlé výrobkové organizační struktury. Tato struktura vychází 
z potřeb organizovat činnost firmy podle vyráběných produktů. V rámci podniku 
ACO Industries k.s. zavedením výrobkové organizační struktury dojde k značné 
úspoře nepřímých nákladů a hlavně dojde k zjednodušení vazby vedoucí-dělník. 
Výroba se rozdělí na jednotlivé výrobní jednotky podle typu vyráběných 
produktů. Odpovídat za celou výrobu bude ředitel výroby, ten pod sebou bude 
mít přímo předáky jednotlivých sektorů. Vznikne sektor guly, trubky, ţlaby a 
rošty. Předáci těchto sektorů se starají přímo o problémy vzniklé výrobou 
jednotlivých výrobků. Jsou zodpovědní za jejich výrobní sektor. Díky této 
struktuře dochází k rozloţení moţných rizik a jednotlivé sektory se mohou 











Obrázek 21 Nová organizační struktura výroby  
 
 Reorganizace ve výrobních hale - One Piece Flow 
V současné době společnost vyuţívá technologické uspořádání výroby. Tento 
způsob výroby byl pro společnost výhodný do roku 2008, kdy se podařilo 
expandovat na další zahraniční trhy a výroba se rozrostla o nová výrobní 
zařízení. V současné době není moţné vyuţívat technologické uspořádání, 
protoţe značně zpomaluje tempo výroby. Dochází k dlouhému průběţnému času 
výroby, v případě poruch některých výrobních zařízení pak stojí celá výroba. 
Ředitel výroby 
Vedoucí - rošty Vedoucí - trubky Vedoucí - ţlaby Vedoucí - guly 
Dělníci Dělníci Dělníci Dělníci 
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Mezi další nevýhody této struktury patří nerovnoměrný materiálový tok, a 
v případě chyb na výrobcích lze jen velmi těţko identifikovat viníka. Proto 
v rámci úspory času a celkového toku materiálu doporučuji zavést předmětné 
uspořádání výroby. Výrobní hala bude rozdělena na jednotlivé výrobní linky – 
guly, zakázkové ţlaby, standardní ţlaby, rošty a trubky. Díky této nové 
reorganizaci výroby dojde k přímému materiálovému toku, ke sníţení 
vzdáleností mezi výrobními zařízeními a urychlí se celkový chod výroby.  
Podle interních propočtů, které jiţ vypracovával management výroby, dojde 
k měsíční úspoře pro zaměstnance aţ o 50 km mezi stroji a sklady. Na jedné 
straně výroby jsou připraveny veškeré sluţby a naskladněný materiál. Postupně 
z tohoto skladu vede 5 přímých linií do jednotlivých sektorů výroby. Na konci 
kaţdé linie se přebírá výrobek do společného centra balení a odtud se posílá do 
skladu hotových výrobků. Variantu současné i budoucí organizace výroby 
připojuji v příloze č. 3 a stejně tak můţeme v příloze najít přímý tok materiálu a 
plánovanou úsporu vzdálenosti tak, jak ji připravili ve společnosti ACO 
Industries k.s. Aby však mohlo proběhnout navýšení výroby, jsou nutné 
investice do technologických zařízení – výměna zařízení nebo oprava stávajících 
zařízení. V ekonomickém zhodnocení uvádím náklady na tyto investice. 
 
Ad e) Výpočet efektivnosti strojů OEE 
Je to velmi sloţitý proces, na který bych doporučil najmout externí poradenskou firmu. 
Díky tomuto výpočtu se podaří stanovit prostoje, údrţbu, poruchovost a sníţit 
neproduktivní časy na technologických zařízeních. Plánovaná úspora času a zvýšení 
efektivnosti výroby se odhaduje aţ o 10-12%.   
 
Shrnutí: 
Tyto základní metody z kolekce nástrojů Lean Manufacturingu by měly vyřešit 
nejdůleţitější problémy výroby. Jejich zavedení bude trvat 1 aţ 3 roky a v této chvíli 
bych nedoporučoval přijímat další metody a rozdělovat cíly managementu ACO. Pro 
zavedení těchto základních nástrojů doporučuji pouţít metodu Kaizen, jejíchţ hlavní 
předností je, ţe vyuţívá iniciativy dělníků, čímţ vyuţívá jejich znalosti a zvyšuje jejich 





4.3 Řešení logistického zázemí 
 Změna logistického systému – přechod na JIT 
 Kompletní zavedený IS (kapacitní plánování – plánování kapacit jednotlivých 
strojů, vyřazení úzkých míst) 
 Nové skladovací prostory 
 
4.3.1 Plánované změny v logistice 
Společnosti ACO Industries k.s. navrhuji přechod z jejího dosavadního systému 
zásobování, kdy byl materiál dodáván na sklad bez důkladnějšího rozmyšlení, na systém 
JIT. Výroba si poţádala o materiál, ale neměla nikde podloţenou jeho skutečnou 
potřebu. Vše se řídilo na základě odhadů. Tento systém byl značně neefektivní a 
vytvářel přebytečnou zásobu materiálu. Mezi jeho hlavní nevýhody patří drţení velkého 
mnoţství peněz v materiálu.  
 
Doporučuji proto přechod na systém JIT. Zásobování materiálu Just In Time se opírá o 
potřebu materiálu podle skutečného poptávaného mnoţství. Tento systém zásobování 
sniţuje dodávky materiálu na minimum a rozděluje je na menší dávky. Na sklad se 
dodává materiál určen pro okamţitou spotřebu. Díky tomu dochází k značným 
finančním úsporám, ale také k úsporám místa na skladech. Vyrobené zboţí se jen 
minimálně vyrábí na sklad, kde se vytváří optimální zásoba pro zákazníka. Tato zásoba 
pomůţe urychlit celkový proces expedice výrobku od jeho objednání aţ po dodání. 
Jakmile klesne zásoba výrobků pod nastavenou hranici, je vydán příkaz z výroby na 
nové objednání materiálu.   
 
Tento systém nutně potřebuje perfektní spolupráci logistiky a výroby, zavedení 
společného plánování. Tomu dopomůţe nový informační systém Microsoft Dynamics 
NAV, který společnost zaváděla na začátku roku 2010. Pro správné fungovaní systému 
JIT však nestáčí pouhá komunikace mezi výrobou a logistikou, musí se vytvořit nová 
opatření v dopravě výrobků. Společnost ACO Industries k.s. spolupracuje 
s mezinárodním dopravcem společností LKW WALTER. Doposud vyuţívala pouze 
jednorázové dodávky materiálu 2x za měsíc. Doporučuji zvýšit tempo dodávek 
materiálu na 2x za týden a se společností LKW WALTER vyjednat nové smluvní 
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podmínky na základě dlouhodobé spolupráce. Vyjednávací síla vůči dopravci je vysoká, 
protoţe Přibyslav je na velmi dobré pozici pro jiné dopravní partnery. Přechod na tento 
systém bude poţadovat následující změny v logistice a zásobování: 
 
Nutné změny: 
 Plánování a výroba na objednávku pomocí Microsoft Dynamics NAV 
 Výborná komunikace mezi výrobou a logistikou 
 Výroba v menších sériích, 
 Zvýšené mnoţství počtu dodávek materiálu 
 
Výhody 
 Zvýšením počtu dodávek logistiky, výroba dosáhne vyšší pruţnosti 
 Sníţení celkové dodací lhůty výrobku pro zákazníka 
 Sníţení celkových nákladů na materiál 
 Sníţení skladovacích ploch materiálu 
 
Nevýhody 
 Nárůst přepravy menších zakázek 
 Větší počet nákladních automobilů ve výrobním areálu, komplikovanější 
organizace 
 Vázanost na odpovědnost dopravce 
 
 
4.3.2 Eliminace úzkých míst 
Pomocí propočtů kapacitního plánování jednotlivých strojů a výrobních zařízení se 
eliminují úzká místa výroby. Management společně s výrobou se budou podílet na 
odstranění těchto úzkých míst. Podporou sběru všech dat a vyhodnocování se stane 





Obrázek 22 Odstranění úzkých míst31 
 
4.3.3 Skladování 
Na obrázku č. 23 lze vidět současné skladovací prostory, znázorněny červeně. Jejich 
vzdálenost od sebe je značná, vytváří se tak velké manipulační časy a dochází k většímu 
procentu poškození výrobků při manipulaci. Sklad, který leţí nejdále od areálu, je 
v pronájmu s vysokým měsíčním nájmem. Jiţ z tohoto pohledu je zřejmě, ţe při 
plánované kapacitě v roce 2020 tyto sklady budou nedostačující. 
 
 
Obrázek 23 Záběr na výrobní areál ACO Přibyslav k.s. 32 
 
Společnost ACO Industries k.s. poţádala v únoru roku 2011 firmu PIKAS Brno o 
výpočet a analýzu skladových prostor. Tato analýza měla zhodnotit, jestli současný stav 
je vyhovující a jak se bude vyvíjet stav skladů při plánovaném zvýšení produkce. Byl 
                                                 
31
 LabCentrix – Amplify Smart Manager for Nautilus.  [online]. [cit. 2011-02-28]. Dostupný z www: 
<http://www.labcentrix.com/asm.htm> 
32
 Mapy.cz. Přibyslav. [online]. [cit. 2011-02-28]. Dostupný z www: <http://www.mapy.cz> 
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proveden výpočet palet a počtu podélných ocelových regálů. Z provedené statistiky 
byly zjištěny následující údaje.  
a) Současné kapacity úloţných regálových a paletových ploch 
b) Plánované kapacity do roku 2020 
c) Organizace materiálu 
 
V tabulce č. 5 uvádím aktuální mnoţství dřevěných palet a ocelových regálů. 
 
Současný stav 
2011  EUR  REGÁLY  
Hala 13  400  0  
Hala 18+20  675  0  
Pronajatá hala  630  0  
Ext. sklad Jihlava  310  130  
Ext. sklad Tábor  520  230  
Celkem  2535  360  
Tabulka 5 Mnoţství parcel a regálů  
 
Z analýzy firmy PIKAS Brno33 vyplývá, ţe současný stav palet a regálů není vyhovující 
pro plánovanou vizi společnosti. Pro představu zde uvádím graf č. 4, kde můţeme vidět 
nedostatečné skladové prostory jiţ od roku 2012. 
                                                 
33




Graf 4 Skladové prostory  
Bude nutné vybudovat nový sklad přímo v areálu společnosti ACO Industries k.s., 
náklady na vybudování nového skladu byly stanoveny vedením společnosti na 1,5 
milionu Euro. Společnost ACO Industries k.s. na tuto částku dostane od mateřské 
společnosti ACO půjčku v celkové výši investice.  
Z navrhovaných 3 řešení pro výstavbu skladu, jsem vybral vybudování skladu 
v bezprostřední blízkosti výrobní haly. Vznikne tak časová i finanční úspora 
s manipulací výrobků. Výrobky mohou být z výroby hned expedovány přímo do skladu 
hotových výrobků.   
 
Nový logistický koncept společnosti. 
 
Obrázek 24 Plán nového skladu  
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4.4 Ekonomické zhodnocení 
4.4.1 Návratnost investice - sklad 
Při vybudování nového skladu se počítá s náklady na investici 2 070 000 Eur, tato 
částka se skládá z investice do nového skladu 1, 050 mil. Eur, nové úloţné systémy 
371 000 Eur a nákup zdviţné techniky 200 000 Eur.  
V současnosti ACO Industries k.s. hradí roční náklady spojené s pronájmem externích 
skladů 205 000 Eur a další spojené s přepravou a operativními náklady 75 000 Eur. 
Výpočtem ROI (návratnosti investice) jsem dosáhl čísla 7,4. To znamená, ţe návratnost 
investice do nových skladů bude jiţ za 7 roků a 5 měsíců.  
 
 
Návratnost investice  
Tis. 
EUR  
Nový sklad  1500  
Úloţné systémy  371  
Zdviţná technika  200  
Celková investice  2070  
Současnost      
Pronájem skladů  205  
Operativní náklady  25  
Přeprava 50  
Celkové náklady  280  
ROI  7,4  




4.4.2 Nutné investice do technologického zařízení 
V rámci zvýšení efektivnosti výroby a její reorganizace bude muset společnost 
investovat do technologického zařízení výrobních linek. Tyto investice byly 
zkonzultovány s vedením společnosti a na základě jejich poţadavků, jsem vybral ty 
nejnutnější opravy či nákup zařízení. Jednotlivé investice jsem seřadil podle roku 




Ceny v tis. Eur Rok 
Nutná výměna 




Laser – Trumph 450 2013 
Ohýbací stroj  
Trumph 
340 2013 
Nutná zlepšení, opravy 
Rozdělovací linka 190 2012 







CNC stroj s 5 AXE 600 2014 
Tabulka 7 Poţadované investice  
 
Plánované investice celkem 3 430 000 Eur. Investice musí být provedeny nejpozději do 
konce roku 2014. Hodnoty a čísla pouţitá v tabulce jsou reálná a vychází z aktuálních 






4.4.3 Mzdové náklady 
Po reorganizaci podnikové struktury dojde ke sníţení mzdových nákladů, protoţe bude 
pouţita nově štíhlá výrobková organizační struktura. Působnost pravomocí zůstane na 
předácích jednotlivých sektorů, bývalí mistři se zařadí zpětně do výroby a dojde 
k drobnému sníţení jejich platové třídy.  
 
Nově vzniknou mzdové náklady na produkt manaţery, kteří se budou starat o správný 
vývoj nových výrobků a jejich bezproblémové zařazení do výroby. 
Pozice zaměstnance Počet 
Měsíční příjem v Eur 
celkem 
Roční příjem 
Produkt manaţer 4 4 666,- Eur 56 000,- Eur 
Tab.: Mzdové náklady  
4.4.4 Optimistická a pesimistická varianta růstu obratu 
V případě optimistické varianty růstu obratu budu zvaţovat, ţe obrat dosáhne růstu 9% 
jako v roce 2009/2010. To by společnost ACO Industries k.s. poţadovaného 
zdvojnásobení obratu dosáhla jiţ v druhé polovině roku 2018.  
Pesimistická varianta růstu obratů počítala s růstem 5% za rok. V roce 2020 tak dosáhla 
obratu pouze 55 503 200 Eur. A poţadovaného obratu by za neměnných podmínek 
dosáhla aţ v roce 2025.  
Rok 
Roční obrat v mil. 
EUR 







2010 34 074 34 074 34 074 
2011 36 629,6 37 140,1 35 777,7 
2012 39 376,82 40 483,3 37 566,6 
2013 42 330,1 44 126,8 39 444,9 
2014 45 504,9 48 098,2 41 417,1 
2015 48 917,8 52 427 43 488 
2016 52 586,6 57 138,9 45 662,4 
2017 56 530,6 62 281,4 47 945,5 
2018 60 770,4 67 886,7 50 343 
2019 65 328,2 73 997 52 860,2 
2020 70 227,8 80 656,7 55 503,2 




Jedinou a největší hrozbou pro společnost ACO Industries k.s. můţe být vybudování 
nového sesterského závodu přímo v Indii. Tento závod by pokryl kompletní potřeby této 
země a dalších asijských států. Eliminovat tuto hrozbu musí společnost ACO Industries 
k.s. pomocí investic do nových technologií a kompletní reorganizací své vlastní výroby 
tak, aby zabránila potřebám majitele ACO Holding vybudovat tento závod. Jedině svojí 































V rámci své diplomové práce jsem sestavil podnikatelský záměr, jak optimálně 
zdvojnásobit produkci výroby ve společnosti ACO Industries k.s. Stanovil jsem důleţité 
kroky a nutné změny, které pomohou dosáhnout stanoveného cíle podniku, aby v roce 
2020 dosáhl obratu 70 mil. Eur. Změny, které se týkají optimalizace výroby, je nutné 
provést neprodleně. Jakmile se dokončí první fáze stanovených změn, poté bude teprve 
moţné provádět další změny v reorganizaci výroby a logistiky. Podniku ACO Industries 
k.s. doporučuji stanovené cíle změn po celou dobu probíhající optimalizace a 
reorganizace výroby neměnit a dodrţet přesně stanovené postupy. Všechny tyto změny i 
s plánovanou výstavbou nového skladu se musí uskutečnit v průběhu následujících 3 let. 
V roce 2014 podnik bude disponovat kompletně inovovaným technologickým 
zařízením, novým skladem na hotové výrobky a štíhlou organizační strukturou.  
Po ukončení plánovaných změn by měly být zřetelné zejména tyto poznatky:  
 Zefektivnění výroby 
 Sníţení vyráběného mnoţství druhů výrobků na optimální 
 Niţší odpad a niţší zmetkovitost výrobků 
 Niţší čekací doba zákazníka na objednávku 
 Niţší výrobní cena výrobků 
 Příliv nových zákazníků 
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